Оцінка можливостей використання закордонних систем управління людськими ресурсами в Україні by Кравченко, В. О.
2.  Туризм і охорона культурної спадщини: український та польсь- 
кий досвід: Монографія / В. Вакуленко, І. Валентюк, В. Грибан, С. Ко- 
ротич та ін. — К.: К.І.С., 2003. — 176 с. 
3.  Мироненко Н. С., Твердохлебов И. И. Рекреационная география. 
— М.: МГУ, 1981. — 207 с. 
4.  Бейдик О. О. Географія туризму. Тлумачний словник термінів. — 
К.: Київський університет, 1993. — 56 с. 
5.  Закон України «Про внесення змін до Закону України «Про ту- 
ризм» від 18.11.2003 № 1282-ІV // Відомості Верховної Ради України. 
— 2004. — № 13. — Ст. 180. 
6.  Ведений Ю. А. Динамика территориально-рекреационных систем. 
— М.: Наука, 1982. — 260 с. 
7.  Карпатский рекреационный комплекс / Долишний М. И., Нуде- 
льман М. С., Ткаченко К. К. и др. — К.: Наукова думка, 1984. — 148 с. 
8.  Котляров Е. Н. География отдыха и туризма. — М.: Мысль, 1978. 
— 235 с. 
9.  Герасименко В. Г. Основы туристического бизнеса. — Одесса: 
Черноморье, 1997. — 160 с. 
10.  Гидбут А. В., Мезенцев А. Г. Курортно-рекреационное хозяйство 
(региональный аспект). — М.: Наука, 1991. — 94 с. 
11.  Крачило Н. П. География туризма: Учебное пособие. — К.: Вища 
школа, 1987. — 208 с. 
12.  Дудкіна О. П. Регіональні особливості розвитку рекреаційних зон 
(методичні та організаційно-економічні основи) / Автореф. дис. к.е.н. 
— Львів, 1999. — 19 с. 
 











ОЦІНКА МОЖЛИВОСТЕЙ ВИКОРИСТАННЯ ЗАКОР- 
ДОННИХ СИСТЕМ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕ- 
СУРСАМИ В УКРАЇНІ 
 
 
АНОТАЦІЯ. Для трансформації вітчизняних систем управління персо- 
налом важливо вивчення закордонного досвіду по управлінню людськи- 
ми ресурсами з ціллю його використання. Оцінка можливостей викори- 
стання закордонних систем свідчить про доцільність застосування 
окремих  елементів  американсько-европейської  системи  управління 
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персоналом та створення системи управління людськими ресурсами, 
яка буде спроможна постійно адаптуватися. 
 
КЛЮЧОВІ СЛОВА. Розвиток людських ресурсів; трудовий потенціал, 
японський та американо-европейськийський підходи до управління люд- 
ськими ресурсами; стратегічна та тактична мета в управлінні людськими 
ресурсами. 
 
 Інноваційні процеси в економіці нашої держави та сфери роз- 
витку людських ресурсів продовжуються вже не один рік. Разом 
з тим, за оцінками фахівців компанії «JE Austin Assotiates», показ- 
ник конкурентоспроможності людських ресурсів та їх розвитку в 
Україні у 2002 році становив лише 52% [1]. Як свідчать сучасні 
дослідження, економічний ефект, отриманній від інвестування в 
розвиток персоналу, значно вище, аніж у засоби виробництва. 
Підрахунки свідчать, що один долар США, спрямованний на роз- 
виток персоналу, дає від трьох до восьми доларів прибутку. Тому 
вивчення сучасного світового досвіду управління людськими ре- 
сурсами є не тільки корисним, але й настійно необхідним. 
Український народ володіє рядом рис національного характе- 
ру, що світовим  співтовариством сприймаються як дуже цінні 
для загальнолюдського розвитку, а саме — високим ступенем 
працьовитості, умінням переносити життєві труднощі, толерант- 
ністю поведінки, неспішністю й обґрунтованістю прийнятих рі- 
шень і т.п. На думку автора, наявність таких рис створює дуже 
сприятливі умови для відносно швидкої адаптації сучасних сис- 
тем управління людськими ресурсами. 
Багатогранність і складність проблем управління людськими 
ресурсами знайшли відображення у наукових працях таких вітчиз- 
няних вчених, як: Д. Богиня, О. Грішанова, В. Данюк, А. Колот, 
Е. Лібанова, В. Никифоренко, В. Савченко, Л. Шаульська та інші. 
Вагомий внесок у дослідження та розвиток теорії управління 
людськими ресурсами належить вченим як дальнього так і ближ- 
нього зарубіжжя: Г. Десслер, Д. Ульріх, С. Синк, В. Дятлов, Н. Вол- 
гин, О. Егоршин, П. Журавльов, А. Кибанов, Ю. Одегов, В. Тра- 
вин, С. Шекшня та іншим. 
Як показує вивчення наукових праць закордонних і вітчизня- 
них вчених, у сучасній теорії і практиці управління персоналом 
на підприємствах розвинутих країн домінують два основних під- 
ходи до змісту й організації цієї роботи — японський і америка- 
но-європейський. 
Вирішальне значення для японського цивілізованого прориву в число високоорганізованих систем зіграла цілком свідома і ціле- 
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спрямована діяльність по створенню ефективного управлінського 
механізму як на макро-, так і на мікро рівні. Величезна сила 
японської системи управління полягає в її спрямованості на лю- 
дину. В результаті створення подібної системи в Японії створе- 
ний висококваліфікований, мотивований і ефективно працюючий 
персонал у ключових галузях народного господарства. А це, у 
свою чергу, впливає на підвищення рівня виробничої культури в 
країні, а також на технологічну, економічну і соціальну динаміку 
її розвитку. Багато дослідників відзначають, що дійсну конкурен- 
тноздатність і стійкість великі японські компанії забезпечили со- 
бі в результаті здійснення дійсної управлінської революції усере- 
дині кожної окремої фірми [2]. 
У японських фірмах система управління заснована на прак- 
тиці «довічного наймання». Зміст довічного наймання полягає 
не у формальному правовому, юридичному його закріпленні, а в 
реальному забезпеченні зацікавленості працівників максималь- 
ний час трудитися на даному підприємстві і довічно зв’язати з 
ним свою долю. Тривалість роботи людини на одній фірмі в ос- 
новному залежить від уміння підприємця зацікавити працівни- 
ка, зокрема, оплатою праці, доплатами за вислугу років, премі- 
ями, підвищенням його професійної підготовки, різними 
соціальними пільгами, неформальною турботою про співробіт- 
ника і його родину. У цьому зв’язку системи навчання, оплати 
праці, будучи самостійними, у той же час тісно пов’язані із сис- 
темою довічного наймання і виступають її складовими елемен- 
тами. Однак необхідно відзначити, що останнім часом у силу різ- 
них обставин, насамперед використання європейського й у 
більшій мірі американського досвіду управління кадрами, а та- 
кож системи їхньої ротації, в Японії часто говорять не про сис- 
тему  довічного  наймання,  а  про  систему  довічної  зайнятості. 
Слід зазначити, що на основі системи «довічного наймання» 
вище керівництво не запрошується з боку, а висувається майже 
завжди з персоналу самої фірми. Тому звичайно президент фір- 
ми у свій час починав роботу рядовим службовцем і поступово 
просувався від нижчих ступіней службової ієрархії до вищого. 
У сукупності всі ці моменти сприяють у максимальному ступені 
ефективному використанню людського фактору, що приводить 
до збільшення продуктивності праці і поліпшенню якості про- 
дукції. 
На відміну від японського підходу до управління персоналом 
підприємств, американо-європейський підхід будується в основ- 
ному з урахуванням орієнтації на зовнішній ринок праці, стан 
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економіки. При цьому основний пріоритет у цій області належить 
підбору керуючих, головною задачею яких стає уміння не стільки 
самостійного вироблення рішень, скільки створення атмосфери 
творчого пошуку в керованому колективі. Слід зазначити, що да- 
ний підхід сформувався в умовах, коли перенасиченість ринку 
праці як низько-, так і висококваліфікованою робочою силою не 
стимулювала керівництво підприємств до вкладень у розвиток 
людських ресурсів. У той же час саме наявність можливості ви- 
бору працівників з великого числа претендентів на вакантні міс- 
ця визначило ріст значимості і зміну методів роботи і функцій 
кадрових служб підприємств. Основним змістом їхньої роботи 
стали розробка і реалізація стратегії по праці в широкому зна- 
ченні, оскільки політика в сфері праці в економіці розвинених 
європейських країн і США припускає взаємодію цієї сфери з ін- 
новаційною, технологічною, фінансовою стратегіями і генераль- 
ними планами розвитку бізнесу. Мабуть, найбільш типовим при- 
кладом системи управління персоналом підприємств у цьому 
плані може служити організація роботи відділу управління люд- 
ськими ресурсами транснаціональної компанії ЗМ, чий досвід у 
цій і інших сферах управління широко використовується в усьо- 
му світі. Корпорація не тільки виділяє значні суми на навчання, 
але і підходить до нього як до внутрішньофірмового бізнесу, ви- 
користовуючи комплекс організаційних програм. Характерною 
рисою практики ЗМ виступає тісне ув’язування просування кад- 
рів і їхнього навчання. Дійсно, розглядаючи персонал як найваж- 
ливіший ресурс, корпоративне керівництво направляє значні зу- 
силля на підтримку його високої якості та 
конкурентоспроможності. 
Узагальнюючи особливості японського й американо- 
європейського досвіду управління людськими ресурсами, слід, 
насамперед, відзначити принципову відмінність між ними, що 
полягає в наступному. Японська система управління орієнтова- 
на на якість освіти і трудовий потенціал кожного працівника, 
тобто на постійний розвиток індивіда як фактору суспільного 
виробництва. При цьому використовується модель «соціальної 
людини», що передбачає створення такого соціуму, що найбі- 
льшою мірою зміг би задовольнити потреби людини. Іншими 
словами, неквапливість, обґрунтованість і працьовитість япон- 
ців стали сприятливим середовищем, що дозволило створити 
систему стратегічного розвитку особистого фактору суспільно- 
го виробництва. 
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На відміну від японської, американо-європейська система 
управління людськими ресурсами в більшій мірі орієнтована на 
ретельний відбір і пріоритетний розвиток управлінських кадрів, 
здатних забезпечити виявлення і використання потенціалу своїх 
підлеглих досить швидко і з визначеним рівнем ефективності. 
Такий підхід дозволяє ефективно вирішувати поточні задачі під- 
приємства і ближче до технократичної моделі управління, чим до 
соціальної. 
У той же час такі риси європейців і американців як високий 
динамізм поводження, прагнення до швидкого одержання бажа- 
них результатів, прагматизму визначили появу системи управ- 
ління людськими ресурсами, орієнтованої на вирішення тактич- 
них задач розвитку, чому найбільшою мірою відповідає 
технократичний підхід до управління. Разом з тим, автор вважає 
за необхідне відзначити взаємопроникнення окремих елементів 
кожної із систем, що сприяє поліпшеню обох систем. Доцільним 
буде визначення найбільш значимих особливостей кожної із сис- 
тем управління людськими ресурсами для того, щоб згодом оці- 
нити можливість їхнього застосування у вітчизняній практиці. 
Результати узагальнення і систематизації двох основних напрям- 
ків у розвитку систем управління людськими ресурсами дозволи- 
ли виділити відмінні риси японської та американо-европейської 
систем управління людськими ресурсами. 
Так, японській системі управління людськими ресурсами ти- 
повим є: гарантія довічної зайнятості на основі реального забез- 
печення зацікавленості працівників максимальний час трудити- 
ся  на  даному  підприємстві;  забезпечення  взаємозв’язку  між 
організаційними  та  особистими  цілями;  обов’язкове  навчання 
кожного нового працівника, а також доступ працівників до ін- 
формації про процес управління кар’єрою; періодична ротація 
працівників з обов’язковим попереднім навчанням, тобто уні- 
версалізація, підвищення кваліфікації і взаємозамінність; тісний 
зв’язок оплати праці з підвищенням кваліфікації і стажем робо- 
ти на даному підприємстві; створення в трудових колективах 
атмосфери довіри, гласності і ціннісних пріоритетів (формуван- 
ня лояльності); заохочення неформальних відносин; довгостро- 
кове вирощування професійних керівників у власній організації. 
Американо-європейський системі управління людськими ре- 
сурсами характерні наступні риси: забезпечення робочою силою 
високої якості за рахунок ресурсів зовнішнього ринку з викори- 
станням  жорстких  систем  відбору;  організація  безперервного 
навчання  персоналу;  підтримка  заочного  навчання,  модульної 
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організації навчальних програм, концепції відкритого навчання 
з використанням як внутрішніх, так і зовнішніх навчальних 
центрів; орієнтація на якісний підбір керуючих вищої і серед- 
ньої ланки, майстрів і створення дієздатної системи їхнього роз- 
витку; посилення реальної відповідальності керівників за ство- 
рення умов для високопродуктивної праці підлеглих, розвитку 
творчості і новаторства; систематична оцінка проблем управ- 
лінського персоналу; виявлення проблем у використанні людсь- 
ких ресурсів і залучення лінійних керівників у їхне вирішуван- 
ня. 
Разом з тим, було б глибоко помилковим автоматичне 
об’єднання зазначених елементів кожної із систем у деякий набір 
засобів, які б забезпечили трансформацію вітчизняних систем 
управління персоналом в єдину систему управління людськими 
ресурсами. Приреченість подібних спроб багаторазово доведена 
світовим досвідом. От чому автор вважає доцільним оцінити мож- 
ливість використання окремих елементів зазначених систем 
управління людськими ресурсами, з огляду на деякі обставини. 
Результати проведеного дослідження з оцінки доцільності засто- 
сування окремих елементів систем управління людськими ресур- 
сами представлені в табл. 1. Зі змісту табл. 1 випливає, що в су- 
часних умовах становлення ринкової економіки в Україні дуже 
обмежена можливість використання таких засобів управління 
людськими ресурсами як гарантія стабільної зайнятості (це ще 
можливість отримувати знижки по кредитам, пенсійні накопи- 
чення і т.п.), періодичної ротація працівників, а також посилення 
реальної відповідальності керівників за створення умов для високо- 
продуктивної праці підлеглих. 
Вплив негативних факторів зовнішнього середовища, 
пов’язаних з економічною ситуацією в народному господарстві 
країни; тривала орієнтація вітчизняних систем управління на ко- 
лективну відповідальність за результати діяльності (та ще така 
національна особливість  українців як  непохитна  впевненість у 
тім, що кожний краще інших знає, як поступати в тій або іншій 
ситуації) роблять дуже малоймовірним посилення реальної від- 
повідальності керівників за створення умов для високопродукти- 
вної праці підлеглих [4].  
Необхідно відзначити, що вітчизняній системі управління 
більш близькі американо-європейські засоби впливу на людські 
ресурси, хоча з поліпшенням економічної ситуації в і появою 
умов, що дозволяють перейти більш предметно до проблем стра- 
тегічного розвитку, використання японського досвіду представ- 
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1.В умовах значного рівня безробіття, у тому числі серед ви- 
сококваліфікованих працівників, у підприємств з’являється мож- 
ливість широкого вибору і відбору високоякісної робочої сили, 
причому в стислий термін і без додаткових витрат на навчання. 
2.Сформована ще в радянські часи система безперервної осві- 
ти змогла напрацювати значну кількість різноманітних форм на- 
вчання персоналу і підвищення кваліфікації, що створює серйозні 
перспективи відновлення функціонування зазначеної системи на 
якісно іншому рівні навчання [5]. 
3.Практика роботи з резервом на висування в керівники до- 
зволяє досить швидко адаптувати сучасні системи розвитку керів- 
ників усіх ланок управління до вітчизняних умов. 
4.Виявлення проблем у використанні людських ресурсів і залу- 
чення лінійних керівників у їхнє вирішення аж ніяк не новина для 
вітчизняних систем управління персоналом, і проблема тут поля- 
гає лише в застосуванні сучасних методів їхнього вирішення. 
Зрозуміло, що в наступний час давати працівникам які-небудь 
гарантії безвідповідально, оскільки самі підприємства перебувають 
під постійною загрозою банкрутства або значних структурних пе- 
ретворень. Крім того, такі гарантії створюються не одномоментно, 
а протягом тривалого періоду часу як результат формування стійко 
функціонуючої системи реального забезпечення зацікавленості 
працівників максимально довго працювати на даному підприємст- 
ві. Періодична ротація працівників з обов’язковим попереднім на- 
вчанням не може бути використана, оскільки не тільки в теорії, але 
і на практиці системи управління, що діяли раніше, не передбачали 
такий напрямок використання трудового потенціалу [3]. 
Специфічні же умови, у яких знаходиться в даний час Україна, 
вимагають розробки відповідного механізму нововведень, впрова- 
дження якого дозволить створити дієздатну вітчизняну систему 
управління людськими ресурсами, адекватну сучасним умовам. 
Дана обставина визначає необхідність розробки визначених 
концептуальних положень, що повинні послужити основою фор- 
мування стратегії управління людськими ресурсами. При цьому 
автор вважає за необхідне звернути увагу на те, що зазначені по- 
ложення повинні переслідувати основну мету — розвиток люд- 
ських ресурсів на основі моделі «соціальної людини». Разом з 
тим,   необхідно   розглянути   стратегічні   положення   розвитку 
«людського фактору» на макро- і мікро рівні, що є необхідною 
умовою створення дієздатного організаційного механізму управ- 
ління людськими ресурсами. 
 
 
Узагальнюючи виклалене вище, необхідно відмітити що: 
1.Весь  процес  якісного  перетворення  трудового  потенціалу 
людей повинний бути спрямований на формування й ефективне 
функціонування нового, творчого інноваційно активного праців- 
ника. При цьому необхідно виділити стратегічну і тактичну мети 
управління розвитком людських ресурсів. 
2.Стратегічною  метою  повинне  стати  створення  ефективної 
багаторівневої системи управління людським фактором суспіль- 
ного виробництва для формування, ефективного використання і 
відтворення якісно нового, творчо активного трудового потенці- 
алу людей. Формування саме інноваційного підходу до розвитку 
людських ресурсів. 
3.Тактичною метою повинно стати збереження найбільш ак- 
тивної творчої частини персоналу на рівні сучасних вимог з ура- 
хуванням перебудови професійно-кваліфікаційної структури кад- 
рів   паралельно   з   реалізацією   заходів   для   удосконалювання 
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